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Marktpsychologie 
Fr iedemann W. Nerdinger; Lutz v o n Rosenstiel; Eduard Sig i & E r i k a Spieß 
Psychologische Dimensionen des Konflikt potentials 
zwischen Handelsvertretungen und 
vertretenen Unternehmen 
1. Vorbemerkungen zu einer Psychologie der Dienstleistung 
Daß wir auf dem Weg zu einer postindustriellen oder Dienstleistungsgesellschaft sind, 
ist eine häufig aufgestellte These (z.B. Fourastié, 1954; Dostal, 1984), eine These, die 
sich auch mit Zahlen gut untermauern läßt. Für die Entwicklung der letzten 100 Jahre 
ergibt sich das bekannte Bi ld einer zuerst einsetzenden Verschiebung der Beschäftigten 
vom primären (Landwirtschaft) in den sekundären Sektor (Industrie), dann eine 
Abnahme der Beschäftigten im sekundären Sektor und eine konstant wachsende Zahl 
im tertiären, d.h. im Dienstleistungssektor, in dem 1982 bereits 51% der Erwerbstätigen 
beschäftigt waren (Gerhards, 1988). Dieser Befund ist für die Psychologie deshalb 
besonders wichtig, weil für Dienstleistungstätigkeiten die Interaktion zwischen Men-
schen konstitutiv ist. Damit wird aber das Verhalten bzw. die soziale Kompetenz der 
Beteiligten zur entscheidenden Größe für das Gelingen der Arbeits-Aufgabe. 
Bedenkt man die kontinuierliche Bedeutungszunahme von Dienstleistungen für das 
Arbeitsleben und die zwangsläufig der Psychologie zugewiesene zentrale Rolle in der 
Erforschung dieser Tätigkeiten, so erscheint der Beitrag, den die Psychologie bis zum 
heutigen Tag für das Verständnis dieses Bereichs geleistet hat, eher marginal. Vor allem 
die Arbeitspsychologie beschränkt sich heute noch weitgehend darauf, industrielle 
Arbeitsplätze zu analysieren. Andere Wissenschaften greifen dagegen in letzter Zeit 
verstärkt die Problematik von Dienstleistungsbeziehungen auf. 
In der Soziologie z.B. versucht man mit dem Konzept der Emotionsarbeit "Techniken des 
Umgangs mit den eigenen gefühlsmäßigen Befindlichkeiten und mit dem Ausdruck dieser 
Befindlichkeiten, den Emotionsexpressionen" (Gerhards, 1988, S. 47) zu analysieren. 
Auf diesem Weg werden die speziellen Anforderungen und Belastungen, die in kunden-
bezogenen Interaktionen für den Dienstleister auf der emotionalen Ebene auftreten, 
begrifflich gefaßt. Getreu ihrer Ausrichtung an effizienzsicherndem Wissen thematisiert 
die Betriebswirtschaftslehre, speziell im Bereich "Marketing" die Dienstleistungssituation 
unter dem Stichwort "Beziehungsmanagement" (Diller & Kusterer, 1988). Damit soll 
wohl dem "ärgerlichen" Tatbestand begegnet werden, wonach "nicht zuletzt die mensch-
lichen 'Unzulänglichkeiten' nämlich dazu (führen), daß sich logisch 'saubere' Konzepte 
in der Realität oft nur sehr mühselig oder gar nicht durchsetzen können" (Diller & 
Kusterer, 1988, S. 211). 
Am Institut für Psychologie der Universität München beschäftigen wir uns seit geraumer 
Zeit mit den speziellen psychologischen Problemen der Dienstleistungssituation, die in 
eine "Psychologie der Dienstleistung" einmünden soll. Über eine empirische Studie, die 
Konfliktpotentiale in der Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter zum 
Gegenstand hatte, soll im folgenden berichtet werden. 
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2. Die Situation des Handelsvertreters 
Handelsvertreter sind Dienstleistungsunternehmer, die für einen anderen Unternehmer 
(z.B. eine Industriefirma oder einen Importeur) in einem bestimmten Bezirk die Aufgabe 
des Verkaufens im weitesten Sinne übernehmen. Trotz ihrer außerordentlich großen 
ökonomischen Bedeutung sind die ca. 60.000 Handelsvertretungen der Bundesrepublik 
Deutschland wissenschaftlich gesehen weitgehend ein unbeschriebenes Blatt. Finden 
sich noch einige wenige marketing-orientierte Untersuchungen (Meffert, Kimmeskamp 
& Becker, 1983; Dichtl, Raffée & Niedetzky, 1985), so glänzt die Angewandte Psychologie 
bisher durch völlige Ignoranz gegenüber diesem Berufestand u n d seinen speziellen 
(psychologischen) Problemen. Diese Probleme wiederum lassen sich aus der besonderen 
beruflichen Situation der Handelsvertreter herleiten. 
Kennzeichnend für die Situation der Handelsvertretungen ist die zweiseitige Ausrichtung 
gegenüber den vertretenen Unternehmen und den betreuten Kunden. Der Handelsver-
tretung kommt dabei immer mehr die Rolle des "Problemlosere" fur Hersteller und 
Abnehmer gleichermaßen zu (Meffert et al, 1983, S. 12). Diese Zweiseitigkeit verlangt 
vom Handelsvertreter, die unterschiedlichen Bedürfnisse, Erwartungen und Forderun-
gen aller Beteiligten auszubalancieren, eine Aufgabe, die vor allem in der direkten 
Interaktion mit den Geschäftspartnern zu realisieren ist und entsprechend hohe soziale 
Kompetenzen erfordert. 
Will man die besondere psychologische Problemsituation des Handelsvertreters verste-
hen, so kann man von einem Modell der Beziehung zwischen den Geschäftspartnern 
ausgehen, wobei wir uns auf die Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufsleiter 
beschränkt haben. Ein einfaches Modell stammt von Diller und Kusterer (1988, S. 214ff.). 
In diesem Modell werden zwei grundlegende Aspekte unterschieden, nach denen eine 
Geschäftsbeziehung analysiert werden kann. Zunächst sind hier die beiden Akteure A 
und B der Beziehung, die sich nach bestimmten individualpsychologischen Kennzeichen 
charakterisieren lassen. Zum anderen werden verschiedene Ebenen unterschieden, auf 
denen die Beziehung an sich zu analysieren ist: Die Ebene der Sachprobleme wird von 
einer - eher unterschwellig wahrgenommenen - Ebene der menschlich-emotionalen 
Beziehung fundiert. Diese Ebenen, auf denen sich die direkte Interaktion abspielt, 
werden wiederum vermittelt durch die Organisation der Beziehung und die somit 
etablierten Macht- und Abhängigkeitsverhältnisse. 
Auf der Ebene der Sachprobleme Finden die Interaktionen statt, die der inhaltlichen 
Ausgestaltung der Dienstleistung gelten, wobei es vor allem um Leistung und Gegenlei-
stung geht. Beide Partner sollten auf dieser Ebene durch wechselseitige Beiträge wie den 
Austausch von Informationen, Ideen, Aktionen etc. zu einem langfristig ausgewogenen 
Verhältnis beitragen. Entscheidend für die Interaktion auf der Sachebene dürfte die 
fachliche Qualifikation und die Problemlösefahigkeit in den Augen des Geschäftspartners 
sein. Psychologisch vermitteln sich diese Qualifikationen durch die konkrete Gestaltung 
der Kommunikation. 
Auf der Organisationsebene werden die formalen und informalen Arbeitsabläufe für die 
Abwicklung der Geschäftsbeziehungen gestaltet. Diese Seite der Beziehung stellt im 
wesentlichen ein betriebswirtschaftliches Problem dar und wurde bereits aus verschie-
denen Blickwinkeln untersucht (z.B. Dichtl et al, 1985; Koinecke, 1987). Für die 
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psychologische Analyse wichtiger ist dagegen die Machtebene. Auf dieser Ebene werden 
die Interessenkonflikte ausgetragen, die sich nicht über eine Sachlösung regeln lassen. 
Als letzte - gleichwohl nicht unwichtigste - Ebene der Beziehung ist die menschlich-emo-
tionale Ebene zu nennen. Hier geht es um all die Fragen, die offiziell aus scheinbar rein 
ökonomisch motivierten Geschäftsbeziehungen ausgegrenzt sind, um Fragen der Aner-
kennung und menschlicher Zuneigung, um Offenheit, Dankbarkeit und Vertrauenswür-
digkeit bis h in zur Selbstfindung durch Kommunikation mit dem jeweiligen Geschäfts-
partner (Diller & Kusterer, 1988, S. 215). 
3. Durchführung der Untersuchung 
Die vorliegende Studie wurde mit dem Ziel konzipiert, die speziellen Probleme in der 
Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufeleiter zunächst einmal in Erfahrung 
zu bringen, um somit weitere Forschungen zu initiieren (zur ausführlichen Darstellung 
vgl. Nerdinger, von Rosenstiel, Sigi & Spieß, 1990). Diese Zielsetzung schlägt sich in 
Anlage und Durchführung der Studie nieder. 
3.1 Anlage der Studie: Qualitative Interviews und projektive Tests 
Dem explorativen Charakter der Studie entsprechend, haben wir uns für die Methode 
halbstandardisierter Interviews entschieden, wobei für Verkaufsleiter und Handelsver-
treter eigene - weitgehend parallelisierte - Interviewleitfaden auf der Basis von Experten-
gesprächen entwickelt wurden. Zur Erfassung einiger zentraler psychologischer Aspekte 
der Beziehung - Selbst- und Fremdwahrnehmung, Identität und Kommunikationsstruk-
tur - erschien das Instrument des qualitativen Interviews allein nicht genügend. Bei solch 
heiklen Aspekten besteht häufig die Tendenz, im Sinne sozialer Erwünschtheit zu 
antworten. Um diese Tendenz auszuschalten, wurden daher verschiedene projektive 
Tests entwickelt. 
3.2 St ichprobenerhebung 
Es wurde angestrebt, ungefähr gleich viel Handelsvertreter wie Verkaufeleiter zu befra-
gen. Da der methodische Ansatz der Studie relativ aufwendig ist, sollten jeweils ca. 40 
Personen aus jeder Gruppe befragt werden. Aus einem umfangreichen Adress-Pool (der 
vom Verband Deutscher Handelsvertreter zur Verfügung gestellt wurde), konnten ins-
gesamt 73 Personen - 38 Handelsvertreter und 35 Verkaufsleiter - zwischen November 
1988 und Januar 1989 befragt werden. 
Damit kann natürlich keine Repräsentativität für die Gesamt-Populationen der Handels-
vertreter und Verkaufeleiter im strengen statistischen Sinne erreicht werden. Zumindest 
zwei Verzerrungs-Möglichkeiten sollte aber bei der Stichprobenerhebung vorgebeugt 
werden. Eine Möglichkeit der Verzerrung kann sich durch regionale Unterschiede 
ergeben. Es wurden daher Interviews in drei verschiedenen Regionen der Bundesrepu-
blik Deutschland durchgeführt: München, Hamburg und Düsseldorf. Tabelle 1 zeigt die 
Verteilung der befragten Handelsvertreter und Verkaufsleiter auf die beiden Regionen. 
Da die Organisation der Interviews in den Regionen Hamburg und Düsseldorf im 
Vergleich zur Region München sehr aufwendig war, wurde rund die Hälfte der Interviews 
im Raum München durchgeführt. Damit dürfte aber keine systematische Verzerrung der 
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Aintworten verbunden sein, da - wie die Analyse gezeigt hat - keine deutlichen Unter-
schiede der Antworten in Abhängigkeit von der Region auftreten. 
Tab. 1: Verteilung der Stichprobe auf die Regionen 
Region München (n =36) Hamburg (n = 18) Düsseldorf^ =19) 
H V (n = 38) 19 9 10 
V L (n = 35) 17 9 9 
Die zweite Verzerrungsmöglichkeit betrifft die Branche, in der die Befragten tätig sind. 
D i e Vermutung liegt nahe, daß ein Handelsvertreter für Industriegüter mit anderen 
Problemen konfrontiert ist als ein Kollege, der Konsumgüter vertritt. Es wurde daher 
versucht, die Befragten aus drei Branchen zu rekrutieren - Industriegüter, Konsumgüter, 
Nahrungs-/Genußmittel - wobei eine Gewichtung entsprechend des Stellenwerts der 
Handelsvertretungen für die einzelnen Branchen angestrebt wurde. Tabelle 2 zeigt die 
Verteilung der Befragten nach Branchen: 
Tab. 2: Verteilung der Stichprobe nach Branchen 
Branche Handelsvertreter (n = 38) Verkaufsleiter (n = 35) 
Industrie (n = = 17) 9 8 
Konsum (n = 9) 17 16 
Nahrung/Genuß (N = 23) 12 11 
Die meisten befragten Personen waren in der Konsumgüterbranche tätig, gefolgt von der 
Nahrungs-/Genußmittel- und der Industriegüterbranche. Die Analyse der Fragen hat 
gezeigt, daß zwar die fachlichen Probleme zwischen den Branchen stark differieren, die 
psychologische Situation jedoch sehr ähnlich ist. 
4. Ergebnisse 
Die folgende Ergebnisdarstellung muß sich auf einen Aspekt der Untersuchung - die 
Kommunikationsstruktur und Mechanismen, die zu ihrer systematischen Verzerrung 
beitragen - beschränken. 
4.1 Zu r Kommunikat ion zwischen Handelsvertreter u n d Verkaufeleiter 
Im Zentrum von Dienstleistungs-Beziehungen steht die Kommunikation zwischen den 
Geschäftspartnern. Ist das Gespräch zwischen den Partner gestört, dann kann sich keine 
menschliche Beziehung entwickeln. Nun ergibt sich allerdings ein Problem dadurch, daß 
wir alle uns gewissermaßen als "Experten" der Kommunikation empfinden - da wir täglich 
Gespräche fuhren, glauben wir auch, wir wüßten alles über das Reden (Schulz von Thun, 
1981). Gerade durch diese Selbst-Gewißheit können aber Probleme der Kommunikation 
auftreten. Vor allem aber strukturieren die geschäftlichen Bedingungen die Interpreta-
tionen der wechselseitigen Äußerungen, ohne daß dies den Beteiligten immer bewußt 
wäre. Die Grundlagen zur Analyse solcher Verzerrungen der Kommunikation lassen sich 
anhand eines einfachen Modells der Kommunikation darstellen, dem sogenannten 
TALK-Modell. 
An jeder menschlichen Äußerung kann man vier Aspekte unterscheiden, die sich anhand 
des Merkwortes TALK einprägen lassen (vgl. Neuberger, 1987): 
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— T atsachendarstellung, Information ("Es ist") 
— A usdruck, Selbstoffenbarung, Selbstdarstellung ("Ich bin") 
— L enkung, Beeinflussung, Appel l ("Ich wil l" , "Du sollst") 
— Kontakt , Beziehung ("Du bist", "Wir sind"). 
Auf der Basis dieses Kommunikations-Modells wurde ein projektiver Test entwickelt. Mit 
projektiven Tests können Einstellungen erhoben werden, die dem offenen Gespräch nur 
schwer zugänglich sind, da sie - aufgrund geringer sozialer Erwünschtheit - selten 
eingestanden werden. In dem von uns entwickelten Test wurde dies über die "Doppel-
bödigkeit" von Kommunikation versucht. Gemeint ist damit der Unterschied zwischen 
dem, was man sagt und dem, was man denkt (vgl. dazu Schönhammer, 1989) Die 
Befragten werden in dem Test aufgefordert, einen Wortwechsel zwischen Verkaufsleiter 
und Handelsvertreter um die jeweiligen Gedanken der abgebildeten Figuren zu ergänzen. 
Wir haben die Darstellung des comicähnlichen Ballontests gewählt, bei dem die Figuren 
bewußt wenig ausdifferenziert sind, um eine Identifikation mit den dargestellten Figuren 
zu ermöglichen (vgl. dazu von Rosenstiel & Neumann, 1982). 
Die Befragten wurden im Laufe des Interviews aufgefordert, die Denkblasen der beiden 
Figuren auszufüllen, d.h. sie sollten angeben, was sich wohl die beiden Figuren während 
dieses Gesprächs denken. Die Auswertung des Tests erfolgte anhand des TALK-Modells. 
Die (unterstellten) "Gedanken" der beiden Figuren wurden getrennt nach den Antworten 
der Handelsvertreter und der Verkaufsleiter jeweils einem der vier Aspekte der Kommu-
nikation zugeordnet. Als T, d.h. als Tatsachendarstellung wurden solche Antworten 
verkodet, die sich nur auf den informatorischen Inhalt bezogen. Eine typische Äußerung 
in dieser Kategorie lautete: "Die meinen beide das, was sie sagen". Der Kategorie A -
Ausdruck der Person - wurden solche Antworten zugeordnet, die in den Äußerungen 
einen Ausdruck der eigenen Person erkannt haben. So meinte ein Verkaufsleiter: "Der 
Verkaufsleiter wil l damit sagen, die Umsatzentwicklung ist wegen seiner Arbeit besser 
geworden. Der Handelsvertreter glaubt dasselbe. Das ist ganz klar." Ein Handelsvertreter 
meinte zu der Aussage der Verkaufsleiter-Figur: "Aha. 'Nun 4 heißt, der war also bisher 
unzufrieden". (Das könnte die Folge - falschgehandhabter oder -verstandener - psycho-
logischer Schulungen sein, in denen "Rezepte" zur Deutung von Äußerungen vermittelt 
werden: Nicht jedes "nun" bedeutet Unzufriedenheit!) 
Als Lenkung (L) wurden alle Äußerungen eingestuft, die hinter den Aussagen der Figuren 
Beeinflussungsversuche vermuteten. So meinte z.B. ein Verkaufsleiter zu der Äußerung 
der Handelsvertreter-Figur: "Der Handelsvertreter wil l doch bloß, daß er in Ruhe gelassen 
wird." Viele Handelsvertreter wiederum interpretierten die Aussage der Verkaufsleiter-
Figur so: "Der wil l den Handelsvertreter motivieren". Schließlich wurden alle Äußerungen 
als K verkodet, die in den Gedanken der Figuren eine Definition der Beziehung zwischen 
Handelsvertreter und Verkaufsleiter sahen. Typische Beispiele: Ein Verkaufsleiter sagte 
über die Äußerung der Verkaufsleiter-Figur - "Der wil l damit die gute Zusammenarbeit 
betonen". Ein Handelsvertreter meinte zu der Äußerung der Handelsvertreter-Figur: "Das 
ist so, weil wir jetzt endlich miteinander und nicht gegeneinander arbeiten". 
Tabelle 3 zeigt, wie sich die Deutungen der beiden Figuren auf die beiden Gruppen -
Handelsvertreter und Verkaufsleiter - verteilen: 
Das wesenüiche Ergebnis der Tabelle 3 liegt darin, daß beide Gruppen - sowohl 
Handelsvertreter als auch Verkaufsleiter - jeweils ihrem "Kollegen" ein Kontakt-Angebot 
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Hab. 3: Deutungen der Ballontests von Handelsvertretern und Verkaufsleitern (Erklärung 
s.. Text) 
Beruf 
Denkblase T 
Handels 
A 
Vertreter 
L K T 
Verkau 
A 
feleiter 
L K 
HV 4% 40% 0% 56% 14% 79% 0% 7% 
VL 8% 28% 60% 4% 14% 21% 21% 42% 
unterstellen, dem jeweiligen Geschäftspartner jedoch entweder Selbstdarstellung (Ver-
kaufsleiter) oder den Versuch der Lenkung (Handelsvertreter) - alle anderen Deutungen 
s ind vernachlässigenswert gering. Man nimmt also bei sich selber (sofern Identifikation 
mit der Figur unterstellt werden kann) "noble" Motive an, auf den Geschäftspartner 
projiziert man dagegen eher zweifelhafte Motive (Selbstdarstellung bzw. Lenkung). Hier 
zeigt sich eine systematische Verzerrung der Kommunikationsstruktur zwischen Han-
delsvertreter und Verkaufsleiter, die zur Belastung der Beziehung führen kann. Wichtig 
ist es festzuhalten, daß beide Partner "guten willens sind", d.h. mit ihren Aussagen dem 
Partner eigentlich signalisieren wollen, daß man eine gute Zusammenarbeit wünscht. 
Warum unterstellt man aber dem anderen nicht dasselbe Motiv? Damit geraten zwei 
Aspekte der Beziehung ins Blickfeld, die im Rahmen der Befragung genauer analysiert 
wurden - Macht und Selbstdarstellung. 
4.2 Macht 
Eine oft zitierte Definition von Macht, die eng an das Alltagsverständnis anknüpft, hat 
Dahl (1957; zit. nach Zeiger, 1975) geliefert: "A hat in dem Ausmaß Macht über B, als er 
B dazu veranlassen kann, etwas zu tun, was B sonst nicht tun würde." Nach dieser 
Definition ist Macht keine persönliche Eigenschaft, sondern ein Phänomen sozialer 
Beziehungen. In Machtbeziehungen kann ein Akteur den anderen veranlassen, etwas zu 
tun, d.h. er kann ihn steuern. In der Beziehung zwischen Handelsvertreter und Verkaufs-
leiter genügt allerdings der Aspekt der Steuerung noch nicht, der Mächtige muß sich -
vor allem aufgrund der großen Verhaltensfreiräume des Handelsvertreters - auch der 
Wirksamkeit seiner Steuerung versichern, d.h. er muß (?) ihn kontrollieren. Das Erleben 
der Macht-Aspekte "Steuerung" und "Kontrolle" wurde in den Gesprächen mit Handels-
vertretern und Verkaufeleitern thematisiert. 
In den qualitativen Interviews zeigt sich immer wieder, daß gerade Handelsvertreter ihre 
Beziehung zu Verkaufsleitern als Machtbeziehung erleben. Dies besonders deutlich in 
der Frage der Abhängigkeit - alle befragten Handelsvertreter betonen, daß sie versuchen, 
ihre geschäftliche Abhängigkeit möglichst gleichmäßig zu verteilen: 
"Ich habe in ganz frühen Jahren einmal ganz böse Erfahrungen gemacht. Deshalb kommt 
mir keiner über 25 % hinaus. Das heißt, ich habe keine Firma, die ein höheres Provisions-
aufkommen bei mir hat als maximal 25 %n (Handelsvertreter, Konsumgüterbranche) 
Daß damit nicht ein einfacher geschäftlicher Mechanismus gemeint ist, sondern gezielte 
Aktionen der Verkaufeleiter dahinter gesehen werden, macht folgender Handelsvertreter 
deutlich, der sich in die Gedankengänge eines Verkaufsleiters einfühlt: 
"Ich glaube auch, den kann man natürlich besser steuern, meint man. Ist sicherlich auch 
eine Frage, wie weit kann ich den von mir abhängig machen. Abhängig im wirtschaftlichen 
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Sinne, er muß arbeiten für mich, er kann eigentlich nicht mehr ausweichen, ich kann 
immer mehr von ihm fordern ..." (Handelsvertreter, Investitionsgüterbranche) 
Zwar sucht man sich gegen allzu große geschäftliche Abhängigkeit abzusichern, das 
Bewußtsein der Macht des Verkaufeleiters schlägt trotzdem häufig in Mißtrauen um. Auf 
die Frage, ob er sich manchmal von Verkaufeleitern getestet fühlt, antwortet ein Han-
delsvertreter: 
"Ich merke das, wenn die Verkaufeleiter, wie der Verkaufeleiter mich zu welchem 
Zeitpunkt anruft. Die Gespräche beginnen damit, wie geht es Ihnen, waren Sie mit der 
Woche zufrieden. Um über solche Flausein und Floskeln in die Tiefe zu gehen und dann 
die Frage zu stellen, warum haben Sie nicht mehr oder warum haben Sie und so weiter 
und so fort, ja. Testfragen beginnen meistens mit solchen Floskeln und Flausen, die man 
aber als Handelsvertreter, als älterer Handelsvertreter, irgendwo abcheckt..." (Handels-
vertreter, Konsumgüterbranche) 
Hier wird Mißtrauen mit Erfahrung erklärt - nicht jede allgemeine Gesprächseinleitung 
muß zu einem Kontrollgespräch führen! Wie verhält man sich in so einem Fall? 
"Ich reagiere grundsätzlich mit einer Gegenfrage. Ich frage diesen Verkaufsleiter, ich habe 
von Ihnen auch lange nichts gehört, wie geht es Ihnen denn? Dann muß er erst einmal 
überlegen, dann habe ich ja ein paar Sekunden Zeit, um entsprechende Antworten 
zurechtzulegen. Ich beantworte eine Frage mit einer Gegenfrage, wenn es eben möglich 
ist. Wenn er mich nicht irgendwo auf dem falschen Bein erwischt. Daß ich da bei einem 
Kunden im Garten im Liegestuhl liege, was utopisch ist. Im Moment geht das ja nicht." 
(Handelsvertreter, Konsumgüterbranche) 
Man hört geradezu die "hilfreichen" Tips und Ratschläge des psychologisch geschulten 
Verkaufetrainers. Ob durch solche "Schulungen" das Vertrauensverhältnis zwischen den 
Geschäftspartner verbessert wird, sei dahingestellt. Auf jeden Fall wird die Machtstruktur 
der Beziehung sichtbar. Der Handelsvertreter als "Abhängiger", als "Machtunterworfener" 
unterstellt dem "Mächtigen", daß er nur mehr Leistung aus ihm "herauspressen" wil l , daß 
seine Anrufe nur der Kontrolle dienen etc. 
In den Gesprächen findet sich das Komplement zum Ergebnis des Ballontests. Die 
Deutung, wonach der Verkaufeleiter den Handelsvertreter nur lenken wi l l , spiegelt in 
geradezu idealtypischerweise die Befürchtungen des Dienstleisters wieder, daß sein 
Auftraggeber letztlich nur immer mehr Leistung wi l l . Verkaufsleiter unterstellen demge-
genüber ihrem Partner, seine Äußerung sei reine Selbstdarstellung, Ausdruck des Glau-
bens, er allein sei für den geschäftlichen Erfolg zuständig. Die Frage der Selbstdarstellung 
des Handelsvertreters war ein weiterer Schwerpunkt der Befragung. 
4.3 Selbstdarstellung 
Die sozialpsychologische Forschung hat - in Anlehnung an die grundlegenden Arbeiten 
von Goflman (1981) - das Problem der Selbstdarstellung unter dem Gesichtspunkt des 
"Impression Managements" in den letzten Jahren verstärkt thematisiert. Die zentrale 
Annahme der Impression Management Forschung besagt, "daß Personen ständig bemüht 
sind, den Eindruck, den sie auf andere Personen machen, zu kontrollieren bzw. zu 
steuern" (Mummendey & Bolten, 1985, S. 57). Die Frage der Selbstdarstellung ist 
natürlich gerade im Verkauf zentral, wird doch häufig im Eindruck, den der Verkäufer 
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beim Kunden erzeugt, der entscheidende Faktor für den Verkaufeabschluß gesehen. 
Entsprechend fordert folgender Verkaufeleiter von seinem Verkäufer: 
"... Er muß sich positiv verkaufen. Sich, das Produkt ist Nummer zwei. Verkaufe ich mich, 
b i n ich bei dem Mann erst einmal drin als Persönlichkeit, kann ich alle möglichen Dinge 
nachschieben, ein Produkt, eine Idee, was auch immer, aber ich muß den Mann von mir 
überzeugen, daß ich der kompetente Mann bin. Das heißt, daß ich den Leuten immer 
wieder... predige schon fast, ist wirklich so, in erster Linie sich selbst zu verkaufen, nicht 
das Produkt. Das Produkt kommt an zweiter Stelle." (Verkaufeleiter, Konsumgüterbran-
che) 
Eine solche Forderung nach angepaßter Selbstdarstellung, nach "Verkauf der eigenen 
Person" wird von Verkaufsleitern immer wieder erhoben. Dies wird von Handelsvertreter 
durchaus wahrgenommen, aber auch zwiespältig erlebt: 
"... die reine Verkaufezahl ist letztlich keine Basis für Vertrauen. Das kann ja ein ganz 
windiger Hund sein, und trotzdem der beste Vertreter. Sehr, sehr oft ist es ja so, daß der, 
der gut verkauft, der verkauft sich auch in der Firma gut. Das heißt, er holt hier was raus 
und da was raus und spielt den Verkaufeleiter gegenüber dem Buchhaltungsleiter und 
gegen den Chef aus usw., und kriegt hier ein bißchen was, kriegt da ein bißchen was. 
Wer gut verkaufen kann draußen, kann auch gut drinnen verkaufen." (Handelsvertreter, 
Investi tionsgü terbranche) 
Handelsvertretern ist also durchaus bewußt, daß Verkaufeleiter für Selbstdarstellungen 
in Verkäufer-Manier anfallig sind, ja diese z.T. sogar wünschen. Von der Gleichung "Wer 
sich gut verkauft, verkauft auch das Produkt gut" sind sie aber nicht unbedingt überzeugt. 
Das mag auch mit dem Widerspruch zusammenhängen, in dem sich manche Verkaufe-
leiter verfangen. Flüchtet sich nämlich ein Handelsvertreter in kritischen Situationen in 
"typisches Verkäuferverhalten", so kann er sich der Schelte sicher sein: 
"Ja, er wirkt natürlich dann als Verkäufer und verkauft dann alle möglichen Ansichten 
..." (Verkaufeleiter, Nahrungs- und Genußmittelbranche) 
Was man fordert - Selbstdarstellung, Verkäuferverhalten - darüber mokiert man sich, 
wenn es in kritischen Situationen gegen den Verkaufsleiter gerichtet wird. Von daher 
erscheint die Deutung der Aussagen des Handelsvertreters, die von den Verkaufeleitern 
im Ballontest gegeben wird, psycho-logisch schlüssig. Daß man letztlich solches Verhal-
ten selbst hervorruft, das gesteht sich kein Verkaufeleiter ein. 
5. Zum Problem "Dienstleistungsorientierung" 
Die Geschäftsbeziehung zwischen Verkaufeleiter und Handelsvertreter wird demnach 
durch Bedingungen belastet, die den Beteiligten kaum bewußt werden. Die bereits in 
der Geschäftssituation angelegte Macht-Assymmetrie führt bei Handelsvertretern zu 
Mißtrauen gegenüber dem Geschäftspartner, ein Mißtrauen, das in Kommunikations-
Problemen zutage tritt. Verkaufeleiter wiederum hängen einem Verkäuferbild nach, das 
es dem Handelsvertreter verwehrt, Aufrichtigkeit in der Beziehung zu zeigen. Treten 
Probleme au£ dann fordert man aber genau diese Aufrichtigkeit - eine Situation, die an 
manche Beschreibungen des "double bind" erinnert (Bateson et al., 1981). 
Im Marketing wird diese psychologisch prekäre Situation gern mit der Forderung nach 
"Kundenorientierung" bzw. nach "Dienstleistungsbewußtsein" übertüncht (z.B. Meffert 
et al, 1983). Die mit dieser Forderung verbundenen psychischen Probleme sind denen, 
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die solche "Patentrezepte" anbieten, offenbar nicht bewußt. Psychologisch gesehen stellt 
dies keine Lösung dar, wird letztlich damit nur vom Dienstleister verlangt, seine eigene 
Persönlichkeit zumindest phasenweise - gewissermaßen "im Dienst" - aufzugeben. Eine 
solche Forderung nach Aufgabe des Anspruchs auf Selbstentfaltung widerspricht den 
expliziten Zielsetzungen einer verantwortungsbewußten psychologischen Intervention, 
die sich dem Gegenteil, der Erhöhung der Möglichkeiten zur Selbstentfaltung verpflichtet 
weiß (das wird nicht nur am programmatischen Titel des 15. BDP-Kongresses - Psycho-
logie für Menschenwürde und Lebensqualität - deutlich; vgl. auch Berkel, 1984). 
Wir arbeiten daher momentan an einer anderen Lösung. Bereits vor dem Schritt in die 
Selbstständigkeit sollte der (künftige) Handelsvertreter wissen, welche psychologischen 
Probleme mit dieser Entscheidung auf ihn zukommen. Wie unsere Untersuchung belegt, 
ist ein Hauptmotiv für diesen Beruf erhoffte Unabhängigkeit qua Selbständigkeit (Ner-
dinger et al, 1990). Genau das bietet die berufliche Situation aber nur in geringem 
Umfang. In Zusammenarbeit mit dem Berufsverband der Handelsvertreter entwickeln 
wir daher ein Curriculum, mit dem solch unrealistischen Erwartungen begegnet und 
Hilfestellungen für die von solchen Problemen betroffenen Berufstätigen geleistet 
werden sollen. 
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